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Resumen 
Este artículo explora la Gestión del Conocimiento y su aplicabilidad a las organizaciones. En el son presentados en conceptos generales el 
conocimiento y de qué manera las empresas pueden utilizarlo como un factor de competitividad. Este trabajo está dividido en tres ejes 
principales, el primero permite tener una perspectiva amplia sobre los conceptos afines a la Gestión de Conocimiento (KM), la visión 
general, objetivos, actividades, entre otros; en el segundo se explican algunas metodologías que sirven como instrumento para identificar, 
estructurar y valorar los activos intangibles de una organización;  Finalmente se destacan algunos casos prácticos que permiten su 
aplicabilidad en cualquier contexto organizacional y empresarial, demostrando la importancia que últimamente ha tenido este concepto en 
las organizaciones, generando más valor en sus recursos intelectuales y por ende siendo más competitivos en el mercado laboral.
Palabras clave: Gestión del conocimiento, capital intelectual, aprendizaje organizativo, modelo, activo intangible.
KNOWLEDGE MANAGEMENT AND ITS APPLICABILITY IN ORGANIZATIONS
This article explore the Knowledge Management and its applicability to the organizations. There are presented general concepts of 
Knowledge and how companies can use it as a competitive factor. This work is divided into three main points, the first one allow a general 
perspective about concepts related to the knowledge management (KM), the overall vision, objectives, activities, among others; in the 
second point are explained some methodologies that help as a tool for identifying, structuring and valuing the intangible assets of an 
organization; finally, is highlighted some practice cases that that allow its application in any organizational context and business, 
demonstrating the importance  that has recently had this concept in organizations generating more value in their intellectual resources, 
thus becoming more competitive in the labor market.
Key words: Knowledge management, intellectual capital, organizational learning, model, intangible assets.
Abstract
A GESTÃO DO CONHECIMENTO E SUA APLICABILIDADE NAS ORGANIZAÇÕES 
Resumo
Este artigo explora a gestão do conhecimento e sua aplicabilidade nas organizações. Nele são apresentados conceptos gerais do 
conhecimento e a maneira em que as empresas podem utilizá-lo como um fator de competitividade. O presente trabalho está dividido em 
três eixos principais, o primeiro permite ter uma perspectiva ampla sobre os conceitos associados a gestão do conhecimento (KM), a visão 
geral, objetivos, atividades, entre outros; no segundo se explicam algumas metodologias  que servem como instrumento para identificar, 
estruturar e valorar os ativos intangíveis de uma organização; Finalmente se destacam alguns estudo de caso práticos que permitem sua 
aplicabilidade em qualquer contexto organizacional e empresarial, demonstrando a importância que ultimamente há tido este conceito nas 
organizações, gerando mais valor em seus recursos intelectuais tornando-se  mais competitivos no mercado laboral.
Palavras-chave: Gestão do conhecimento, Capital intelectual, Aprendizagem organizativo, Modelo, Ativos intangíveis. 
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Introducción
En el nuevo tipo de sociedad se resalta el valor de la 
empresa por los activos físicos y ﬁnancieros, los cuales 
tendrían que generar ventajas competitivas sostenibles en 
el tiempo. Sin embargo, este pensamiento se ha ido 
transformando hacia el reconocimiento de los activos 
intangibles, los cuales son los que realmente aportan a las 
organizaciones. De ahí el nuevo concepto de sociedad del 
conocimiento, donde éste representa el eje principal entre 
las relaciones humanas y sus servicios/productos pasa a 
un segundo plano.
De ahí la creencia generalizada de que un sistema eﬁcaz 
de organizaciones y Gestión de Conocimiento (GC), 
puede favorecer el desarrollo económico de las industrias 
y la prosperidad de las regiones (Arias & Valbuena, 
2007). Para que esta creencia tenga validez, actualmente 
se trata de alinear la GC con los objetivos estratégicos de 
la organización y los procesos (misionales y de apoyo) 
del negocio. Los directivos de la organización deben 
determinar minuciosamente la misión, visión, estrategias 
y objetivos de sus iniciativas de GC para garantizar la 
plena utilización de los recursos disponibles
Dada la importancia del conocimiento como un nuevo 
factor de producción, que promueve el desarrollo de 
tecnologías, metodologías y estrategias para su 
medición, creación y difusión, se convierte en una de las 
principales prioridades de las organizaciones en la 
sociedad del conocimiento. También se puede considerar 
que ha sido precisamente el desarrollo de esas 
tecnologías y metodologías para la medición y difusión 
del conocimiento las que lo han convertido en un 
elemento indispensable para el desarrollo económico y 
social. 
El objetivo de este artículo, es resaltar la importancia de la 
GC y la generación de aspectos innovadores del desarrollo 
organizacional, como la creación de intangibles, clima, 
cultura, formación de personas y capital intelectual, en el 
cual los recursos humanos, su capacidad de aprendizaje y 
el desarrollo son fundamentales para el cumplimiento de 
los objetivos estratégicos de la organización.
Gestión del conocimiento en la organización
Deﬁnir un concepto de conocimiento es difícil, dado que 
no existe un consenso claro. Sin embargo, se conoce que 
el conocimiento es “lo que se sabe” y se asume inclusive 
el carácter tautológico que esta deﬁnición representa. En 
este sentido, si se quiere gestionar un recurso, primero 
habrá que delimitarse, lo cual, según los ﬁnes, el 
conocimiento sería “una combinación organizada y 
estructurada de ideas e información.
Es evidente que el conocimiento diﬁere de la 
información; al ser éste más complejo y estructurado, 
presentar más dimensiones y está ligado al individuo. Por 
otra parte, la información es inerte y estática, pero no 
presenta elementos subjetivos. En este sentido, Nonaka 
& Takeuchi (1995) consideran la información como un 
ﬂujo de mensajes. Para ellos, el conocimiento representa 
el ﬂujo de información (Rodríguez et al., 2001).
Para demostrar la utilidad de la GC en las organizaciones 
de hoy en día, es necesario realizar una ilustración sobre 
este concepto. ¿Qué es GC (Knowledge Management)?. 
Aunque este concepto no tiene una deﬁnición global, si se 
puede determinar que esta aprovecha los recursos y 
experiencias existentes en la organización, de tal manera 
que su personal pueda encontrar, seleccionar y aplicar las 
mejores prácticas, en lugar de reinventar la rueda cada 
vez.
Es importante resaltar que esta deﬁnición no aplica a las 
TIC, aunque GC muchas veces es facilitada por las 
tecnologías de información, pero no determina que estas 
en sí solas representen la GC (Barros, 2010). Así las 
cosas, a la hora de presentar una deﬁnición de GC para las 
organizaciones analizadas, se registran más de 160 
deﬁniciones que pueden ser agrupadas en ocho 
dimensiones distintas (Fundecy, 2004):
1. Aprendizaje: Para algunas organizaciones, la GC 
tiene que ver con la creación de nuevo conocimiento a 
partir del anterior, mediante un proceso de aprendizaje 
organizacional continuo a través de la formación y el 
desarrollo de los miembros.
2. Información / Conocimiento: Otras lo enfocan desde 
el punto de vista de la transformación de la información a 
conocimiento. Mismo que, a través de su administración, 
debe ser optimizado y puesto a disposición de las 
personas de forma inmediata y en el momento preciso.
3. Know how, know who y know what / memoria 
organizacional / experiencia: Hay quien se centra en la 
experiencia para trabajar sobre la sabiduría aprendida, en 
el aprovechamiento del saber hacer para plantear planes 
de mejoramiento, en la identiﬁcación de quién sabe hacer 
qué, apoyándose en un repositorio de conocimiento y 
aprendizaje de los errores que permita concentrar las 
fuentes de información y las habilidades de la empresa.
4. Tecnología: También se encuentra el enfoque 
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tecnológico que incluye al conocimiento documentado 
en formato informático, como elemento facilitador para 
compartir y transmitir información y conocimiento. 
5. Proceso / procedimientos / metodología /sistema de 
gestión: Del mismo modo, aparece el enfoque de gestión 
de la información y del conocimiento, a través de la 
implantación y estructuración de un proceso cíclico, en el 
que se convierta el conocimiento implícito en explicito, y 
el individual en colectivo, a través de la adquisición, 
documentación, catalogación, búsqueda y extracción del 
mismo. 
6. Resultados /medición: En esencia, la “utilidad” que 
algunas organizaciones le ven a la GC tiene que ver con la 
posibilidad de detectar oportunidades de crecimiento y 
desarrollo, a través de la implantación de sistemas de 
trabajo eﬁcientes, que permitan el incremento de la 
productividad y la reducción de costos.
7. Personas: Son muchas las organizaciones que se 
centran en el aspecto humano a la hora de imaginar la GC. 
Cuestiones como gestionar el talento de las personas, con 
el ﬁn de generar un compromiso que les motive a 
compartir, gracias a una cultura organizativa que trabaje 
sobre las aptitudes y actitudes de los empleados, son del 
máximo interés para un buen número de dirigentes de 
organizaciones, aun cuando no sean grandes.
8. Estrategia: la GC es también considerada como una 
herramienta que permite la integración de la globalidad 
de la organización, para así, replantear de manera 
continua y dinámica, la redeﬁnición de la misión de la 
organización holística.
La percepción de al menos el 70% de las organizaciones 
analizadas, es que la GC no se puede atribuir a un área 
especíﬁca, ya que la captación, almacenaje, distribución 
y uso del conocimiento es patrimonio de todas las áreas 
implicadas en el desarrollo de la organización (Fundecy, 
2004).
Objetivos y beneﬁcios de la gestión del conocimiento
Según Price Waterhouse Coopers, una de las tareas 
prioritarias de la GC, es lograr que los objetivos que se 
pretenden alcanzar, varíen en función de la estrategia de 
cada organización. Sin embargo, el panel de empresas 
consultadas coincide en los siguientes objetivos: 1. El 
mejoramiento de los procesos, 2. La innovación y el 
desarrollo de nuevos productos y servicios y 3. El 
mejoramiento de las relaciones con los clientes. 
El principal beneﬁcio aportado por la GC para los 
empresarios es, sin duda alguna, la creación de valor. Sin 
embargo, siendo precisos, la aportación de la GC en una 
empresa se puede englobar en los siguientes grupos: 1. 
Fomento de la I+D y orientación hacia la innovación, 2. 
Mayor conocimiento e información de los mercados y de 
los clientes, 3. Valoración de las personas y el fomento de 
la cultura corporativa y 4. Alineamiento de los procesos y 
sinergias con la estrategia del negocio. 
Modelos de Gestión del Conocimiento
Los modelos que se presentan a continuación tienen 
como objetivo servir de herramienta para identiﬁcar, 
estructurar y valorar los activos intangibles. Dichos 
modelos aportan un importante valor pedagógico, pero lo 
representativo son los conceptos que están detrás de cada 
uno de ellos, así como su propio proceso de implantación.
Modelo de Gestión del Conocimiento de KPMG 
Consulting
El modelo parte de la siguiente pregunta: ¿Qué factores 
condicionan el aprendizaje de una organización y qué 
resultados produce dicho aprendizaje?. Para responder a 
esta pregunta KPMG realiza un modelo cuya ﬁnalidad es 
la exposición clara y práctica de los factores que 
condicionan la capacidad de aprendizaje en una 
organización, así como los resultados esperados del 
aprendizaje. 
Una de las características esenciales del modelo es la 
interacción de todos los elementos, que se presentan 
como un sistema complejo en el que las inﬂuencias se 
producen en todos los sentidos. La estructura 
organizativa, cultura, liderazgo, mecanismos de 
aprendizaje, actitudes de las personas, capacidad de 
trabajo en equipo, entre otras, no son independientes, 
sino que están conectados entre sí (Figura 1). 
Este modelo se centra en el conocimiento en sí mismo, 
sin tomar en cuenta la veracidad y origen. En este sentido, 
su validez y vigencia la subordina el entorno en una 
postura eminentemente pragmática y enmarcada dentro 
de la organización. Vale la pena mencionar que el 
conocimiento está en función de su utilidad en cuanto a 
los objetivos y ﬁnes del mismo.
Modelo Andersen
Este modelo se enfoca desde dos perspectivas: individual 
y organizacional; la primera reﬁere la responsabilidad 
personal de compartir y hacer explícito el conocimiento, 
mientras que la segunda exige el compromiso de crear 
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infraestructura de soporte, implementar procesos, 
cultura, tecnología y sistemas que permitan capturar, 
analizar, sintetizar, aplicar, valorar y distribuir el 
conocimiento (Figura 2). Andersen (1999), reconoce la 
necesidad de acelerar el ﬂujo de la información, la cual 
trasciende desde los individuos a la organización y de 
vuelta a los individuos, de modo que ellos puedan usarlas 
para crear valor para los clientes.
Knowledge Management Assessment Tool (KMAT)
El instrumento de evaluación y diagnóstico de la GC 
conocido como KMAT es un modelo de administración 
organizacional desarrollado conjuntamente por Arthur 
Andersen y APQC, que permite cumplir los objetivos de 
una organización al considerar cuatro indicadores 
fundamentales: liderazgo, cultura, tecnología y 
medición, todos entrelazados en el proceso productivo de 
una organización que busca cuantiﬁcar el capital 
intelectual para valorarlo como un recurso de 
importancia, y que como se señaló anteriormente, 
representa un factor diferencial o variable, discriminante 
de la competitividad de una organización con respecto a 
otra (Figura 3).
Proceso de creación del conocimiento 
El proceso de creación del conocimiento para Nonaka & 
Takeuchi (1995) se sustenta a través de un modelo de 
generación de conocimiento mediante dos espirales de 
contenido epistemológico y ontológico. Este es un 
proceso de interacción entre el conocimiento tácito y 
explícito que tiene naturaleza dinámica y continua. Se 
constituye en una espiral permanente de transformación 
ontológica interna de conocimiento, desarrollada según 
cuatro fases (Figura 4).
Perﬁl de la 
organización
Cultura
Sistema de Información
Gestión de Personas
Estructura
Estrategia
RESULTADOS
Cambio Permanente - Actuación competente (Calidad)
Desarrollo de Personas - Construcción del entorno
Personas
Compromiso con la visión de 
la organización aprendedora
Organización
EquiposLiderazgo
Capacidades de 
aprendizaje
Figura 1. Modelo KPMG (da Costa Palácios, 2012).
Figura 2. Modelo Andersen (1999).
CREATIVIDAD COMPARTIR
APRENDIZAJE EXPERIENCIA ANALIZAR SINTETIZAR
APLICARVALORES
INNOVAR
Personal Organizacional
Distribuir
ConocimientoConocimiento
Capturar
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La Socialización, es el  proceso de “adquirir 
conocimiento” tácito a través de compartir experiencias. 
Figura 3. Modelo: Knowledge Management Assessment Tool (KMAT) (Andersen, 1999).
Compartir
Liderazgo
CREAR
Identiﬁcar
PROCESO
Organizar
CAPTURAR
Cultura
ADAPTAR
APLICAR
Medición
Tecnología
Conocimiento organizativo
Socialización
Explicito
Tácito
Exteriorización
Interiorización
Combinación
ExplícitoTácito
Figura 4. Proceso de conversión del conocimiento en la 
organización (Nonaka & Takeuchi, 1995).
Modelo Características Aspectos
KPMG Interacción de todos sus elementos.
Inﬂuencia en todos los sentidos, conexión entre sí, desde 
la estructura organizativa hasta la cultura, actitudes y 
capacidad de trabajo en equipo.
Cambio permanente.
Actuación competente.
Desarrollo de personal.
Construcción del entorno.
Responsabilidad personal de compartir y hacer explícito el 
conocimiento para la institución. 
Crea los procesos, la cultura, la tecnología y los sistemas 
que permiten capturar, analizar, sintetizar y aplicar.
Valorar y distribuir el conocimiento.
Se identiﬁca por dos sistemas:
Acceso a personas con propósito común a una 
comunidad de práctica.
El compromiso de crear infraestructura de soporte.
KMAT Instrumento de evaluación y diagnóstico, propone cuatro 
facilitadores (liderazgo, cultura, tecnología y medición).
Incluye la medición del capital intelectual.
NONAKA Generación de conocimiento mediante dos espirales de 
contenido epistemológico y ontológico.
Desarrolla cuatro fases: adquirir, convertir, crear e 
incorporar.
ANDERSEN
Cuadro 1. Características de los Modelos de Gestión de Conocimiento (Angulo et al., 2008).
La Exteriorización, permite “convertir conocimiento” 
tácito en conceptos explícitos que supone hacer tangible, 
mediante el uso de metáforas conocimiento de por sí 
difícil de comunicar y lo integra en la cultura de la 
organización. La combinación, es el proceso de “crear 
conocimiento” explícito al reunir conocimiento explícito 
proveniente de cierto número de fuentes, mediante el 
intercambio de conversaciones telefónicas, reuniones, 
correos, entre otros. La Interiorización, es el proceso de 
“incorporación de conocimiento” explícito en 
conocimiento tácito, que analiza las experiencias 
adquiridas en la puesta en práctica de los nuevos 
conocimientos y que se incorpora en las bases de 
conocimiento tácito de los miembros de la organización.
Para tener una mayor comprensión de algunos de los 
modelos descritos anteriormente, se presenta un cuadro 
comparativo para determinar las características y 
diferencia en cada uno de ellos (Angulo & Negrón, 2008) 
(Cuadro 1).
Medina & Verástegui / Ingenierías & Amazonia 6 (1), 2013, pp 55 - 63
60
Bloque Proceso Indicadores representativos
Capital humano Proceso de formación interna Número de asistentes a cursos / Total (%) 
Proceso de selección Tiempo medio de reclutamiento por proceso de 
selección (#)
Proceso de entrada de nuevos empleados Tiempo medio de inducción en Sun (#)
Proceso de distribución y seguimiento de 
referencias (Lead Tracking)
Número Total de Leads pasados (#)
Número de Leads éxito / Número total de Leads (%)
Número de Leads cerrados con éxito (#)
Capital estructural
Proceso de estructuración de programas de 
marketing / ventas (Programas)
Número de Programas lanzados y 
estructurados con éxito (#)
Centros de competencias internacionales Número de NetCenters (NC), operativos (#)
Capital relacional Portales / Portal alianzas Númerode descargas de información (#)
Partners knowledge portal Número de leads éxito / Número total de leads (%)
Cuentas nominadas (Coverage model)
Cuadro 2. Estructura de mando Sun Microsystem.
Caso Sun Microsystem
Una de las empresas de mayor mercado en tecnología es 
Sun Microsystems, en ella se identiﬁcaron diferentes 
problemáticas que afectaban a la operativa de la 
organización, como: 1. La información de marketing se 
encontraba distribuida en diferentes puntos, lo que hacía 
difícil la consulta. 2. No existía un canal de comunicación 
efectivo entre el Departamento de Marketing y la fuerza 
de ventas, a la hora de transmitir referencias de negocio. 
3. No existía una forma real de evaluar los resultados 
ﬁnancieros de las actividades generadas por el 
Departamento de Marketing. 4. La información sobre el 
seguimiento de las referencias de negocio residía en las 
personas. 5. No existía una metodología adecuada para 
realizar el seguimiento de dichas referencias. 6. No se 
contaba con datos veraces sobre los proyectos en 
seguimiento, previsión de presupuesto, compañías 
involucradas, entre otras. 
A partir de esta problemática inicial se diseñan dos 
procesos (Lead Tracking y Programas), para desarrollar 
el modelo. Finalmente se decide realizar tres iniciativas 
de GC para cada bloque del Capital Intelectual. Cada 
iniciativa a su vez será medida por tres indicadores, lo 
que nos permitirá monitorear los avances del proceso a 
través de 27 indicadores que conﬁguran un pequeño 
cuadro de mando (Carrión, 2002) (Cuadro 2). 
Una vez se encuentran en marcha estos procesos con los 
respectivos indicadores, será posible tener un mayor 
control de las operaciones de marketing, al igual que un 
estricto seguimiento de los productos para la evaluación 
permanente, lo cual permitirá evitar diﬁcultades futuras.
Caso British Petroleum (BP)
British Petroleum (BP), una de las compañías petroleras 
con mayor experiencia en GC, sugiere que la 
implementación, ha permitido mejoras signiﬁcativas en 
el desarrollo de los negocios. Según Kent Greenes, 
responsable del programa, "el valor que puede atribuirse 
directamente a GC ronda los US$100 millones". La 
gestión del conocimiento en BP comenzó informalmente 
en 1994 como un programa llamado "equipo de trabajo 
virtual" orientado a compartir experiencias. Luego de 
una fuerte reestructuración, la gerencia decidió apoyar 
formalmente el programa. Los objetivos fueron: Lograr 
que el conocimiento existente forme parte de la rutina de 
trabajo y crear nuevo conocimiento para mejorar 
radicalmente el resultado de los negocios. 
Bajo estas directrices, el uso de GC en BP se basó en un 
esquema de análisis simple: un ciclo de proceso de 
aprendizaje antes, durante y después. Además cuenta con 
una guía administrada por los empleados, tipo páginas 
amarillas, que contiene información de 10.000 personas. 
Basta consultarla para encontrar a la persona que tiene el 
conocimiento sobre una determinada actividad. 
Alrededor de 1.500 personas cuentan con tecnología de 
video conferencia y para compartir aplicaciones en los 
escritorios.  
Otra iniciativa importante ha sido el establecer 
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"guardianes del conocimiento", quienes ayudan a 
cosechar el conocimiento recién creado. Con este tipo de 
iniciativas que apoyan por ejemplo, la construcción de 
plantas petrolíferas, proyectos de perforación de pozos y 
producción de polietileno, entre muchas otras, se estima 
que se añadirán US$400 millones en valor a proyectos 
sustentables. Greenes explica que esos resultados son el 
fruto de una clara estrategia corporativa, en la que cada 
iniciativa de GC apunta a la necesidad de real del 
negocio. 
Caso Microsoft 
La aplicación de programas de GC en Microsoft ha tenido 
su base en el desarrollo de una estructura de 
competencias. Los empleados de esta empresa se ven 
enfrentados a ella para así deﬁnir las instancias de trabajo 
en las cuales pueden participar, es decir, desarrollo de 
perﬁles. 
Un factor interesante de resaltar es el desarrollo de un 
ranking de empleados basados en las competencias, el 
cual está orientado a establecer un dialogo en torno a las 
capacidades de los empleados a través de toda la empresa. 
Esto ha llevado al desarrollo de un sistema de 
competencias on-line, el cual cuenta con una interfaz web 
para facilitar el acceso y a su vez se encuentra enlazado 
con recursos educativos orientados a fortalecer las 
capacidades requeridas. La catalogación de competencias 
y habilidades tiene un enlace directo con las experiencias 
especíﬁcas del trabajador, por lo que es importante la 
constante actualización de las capacidades. 
En parte el éxito de Microsoft, se sustenta en el modelo de 
competencias que fue implementado, el cual se puede 
apreciar por la siguiente situación: Si Bill Gates 
determina que los empleados de Microsoft necesitan 
capacitarse en una nueva forma de conocimiento, tal 
como es el desarrollo de aplicaciones Web, entonces él 
puede forzar el desarrollo de la competencia insistiendo 
en la presencia en todos los perﬁles de trabajo, es decir, se 
estableció como una competencia a nivel de habilidad 
básica. En la práctica, Microsoft es exitosa debido a que 
puede manejar su capital intelectual mejor que los 
competidores. 
Caso en Ernst & Young
Ernst & Young (E&Y) inició su programa GC a inicios de 
1994, desde ese entonces cuenta con un equipo de 300 
personas alrededor del mundo dedicadas al tema. La 
orientación dada por E&Y está enmarcada en compartir 
experiencias donde los consultores aprovechan lo que 
aprenden sus pares al resolver determinado problema de 
un cliente y aplican ese conocimiento a problemas 
similares de otros clientes. Esto ocurre claramente, por 
ejemplo, en la instalación de una solución SAP. 
En E&Y las comunidades de interés (COIN) analizan lo 
aprendido y publican constantemente las cuestiones 
relevantes en PowePacks, un contenedor de conocimiento 
que alberga todo lo último que un profesional debe saber 
para ejecutar el trabajo. Así, cuando los consultores 
enfrentan un problema similar pueden acelerar el proceso. 
Actualmente E & Y cuenta con 30 COIN en diferentes 
áreas. 
Algunos resultados obtenidos muestran que los ingresos 
entre 1993 y 1998 han crecido más de un 300%, mientras 
que la cantidad de profesionales aumentó sólo en un 
200%. Según Ralph Poole, director del Centro de 
Conocimiento de Negocios, demostró que el aumento en 
la productividad puede atribuirse a la implementación del 
programa GC; donde aﬁrma “cada vez somos más 
eﬁcientes". 
Caos Dow Chemical 
Dow Chemical (Dow) inició su aventura en torno a la 
gestión de capital intelectual a principios de 1993. Sus 
esfuerzos se centraron en el rediseño de los sistemas y 
procesos para crear mayor valor, centrados especialmente 
en su cartera de 29.000 patentes, la cual estaba 
completamente desorganizada. 
Gordon Petarsh, quien lideró la iniciativa, formó un 
grupo de trabajo con el objeto de crear los nuevos 
procesos de gestión del capital intelectual. Este grupo 
contaba con el apoyo de la alta gerencia (junto con US$3 
millones al año) para realizar su trabajo. Antes del 
anuncio del gran plan para manejar el capital intelectual, 
el grupo decidió comenzar con las patentes (un activo con 
el cual mucha gente estaba familiarizada), debido a que a 
pesar de que Dow poseía otros activos intelectuales, tales 
como know-how, derechos de autoría, marcas registradas 
y secretos de marca, establecieron que las patentes eran el 
área con mayor probabilidad de éxito, la que además 
demostraría valores obvios y les permitiría implementar 
rápidamente los nuevos procesos. 
Los esfuerzos iniciales de Dow se centraron en identiﬁcar 
las patentes, determinar cuales estaban aún activas y 
asignar la responsabilidad ﬁnanciera de estas a las 
unidades de negocios que pudieran hacerse cargo. A 
continuación se realizó una etapa de clasiﬁcación, donde 
cada unidad de negocio clasiﬁcó las patentes en tres 
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categorías: en uso, por usar y sin uso. Luego se inició la 
etapa de desarrollo estratégico donde se estableció como 
el conocimiento contribuiría en el éxito de la compañía, 
en el cual el grupo se enfocó en integrar la cartera de 
patentes con los objetivos de negocio para maximizar el 
valor, lo cual permitió establecer la diferencia entre la 
cartera necesitada para cumplir las expectativas 
estratégicas y la cartera actual. Los logros en torno a esta 
remodelación, según Petarsh, elevaron en un 400% el 
valor de sus patentes, disminuyó US$50 millones de 
imposiciones y otros costos. 
Conclusiones generales de los casos referidos 
Algunas conclusiones en torno a los casos presentados 
anteriormente pueden permitir el camino necesario para 
una implementación exitosa de GC. Una alineación de las 
diferentes iniciativas en torno a la estrategia corporativa 
es primordial. Las necesidades de las variadas áreas de 
una organización pueden generar un sin número de 
iniciativas de GC, lo cual puede generar objetivos locales 
distintos. Estos objetivos deben ser congruentes con el 
objetivo general o corporativo, con el ﬁn de "empujar 
todos para el mismo lado desde diferentes puntos". 
La tecnología cumple un rol estratégico como facilitador 
de la comunicación entre las personas. En la mayoría de 
estos casos la tecnología puede ser mal utilizada o 
sobredimensionada, por lo que es indispensable que ella 
se adapte al operar normal de la organización. 
Claramente una instancia de GC puede orientarse a 
reforzar los aspectos competitivos de una organización. 
En el caso de Microsoft es claro que una de sus ventajas 
sustentables es la capacidad almacenada en su personal. 
Esto no implica que las capacidades no deban ser 
renovadas y re-estudiadas periódicamente. 
No es necesario realizar una implantación brusca de GC 
en la organización. Sólo será necesario establecer cuál es 
la mejor oportunidad para iniciar una instancia de 
proyecto KM para veriﬁcar la efectividad de los criterios 
utilizados, y que ayude a visualizar los resultados 
obtenidos para contrastarlos con los resultados esperados. 
Esto claramente puede verse en el caso de Dow Chemical. 
Una de las paradojas que presenta un programa de GC es 
el hecho de generar ganancias/ventajas con recursos que 
siempre se han tenido a mano. 
Consideraciones ﬁnales
El concepto de Gestión de Conocimiento (GC) o 
Knowledge Management (KM) resume todas las 
actividades que tienen la meta de utilizar conocimiento 
de una manera eﬁciente y efectiva. Estas actividades no 
sólo son de naturaleza tecnológica, sino también, 
incluyen aspectos organizacionales y de talento humano.
Cualquier proceso GC representa aprovechar los recursos 
y experiencias existentes en la organización, de tal manera 
que su personal pueda encontrar, seleccionar y aplicar las 
mejores prácticas, sin necesidad de crear algo que ya 
existe. Uno de sus pilares básicos tiene que ver con cómo 
se estructura la organización para favorecer el desarrollo y 
la utilización del conocimiento organizacional para el 
crecimiento y la generación de ventajas competitivas 
sostenibles a lo largo del tiempo.
Los beneﬁcios de la implementación de GC están 
directamente correlacionados con la generación de 
oportunidades, lo que deriva a su vez, en el incremento 
del valor de los recursos intelectuales sobre los recursos 
físicos. Para tener más valor de recursos intelectuales el 
conocimiento debe ser compartido y servir como base 
para la colaboración.
En general, una mejor Gestión del Conocimiento 
organizativo, debe llevar a hacer las cosas mejor dentro 
de la organización, e incluso, mejor que la generalidad en 
algún aspecto concreto. Además, debe permitir que la 
organización se destaque por encima del resto de los 
competidores, acercándole hacia el liderazgo del sector.
Para ﬁnalizar la Gestión de Conocimiento no es un 
proyecto IT, sino una metodología que promueve el 
crecimiento como empresa, a partir de trabajar como una 
red de mejores prácticas, o como sugiere Barros (2010), 
la clave es llevar la información correcta en el lugar 
preciso y momento indicado. 
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